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ABSTRACT 



bften personnel performing managerial functions * 
within educational systems are educators with almost no training in 
management. This paper presets ideas on Jiow' to Organise a twining 
activity intended to develop management knowledge and skills anjong 
educational systems officials and to implement ,an organizational 
self -study on management problems. The paper begins with a conceptual 
introduction to management development. A detailed description of a 
proposed workshop covers the/following topics: objectives, 
methodology, general content, Material aids, kind of participants, 
time, place> program, facilitators, expected outcomes, evaluation, 
and a basic bibliography. Sessions to be carried out during the 
workshop are described. Thfe possible short-term effects of the 
activity on organizational performance are noted. The gaper also 
includes a chart of the suggested programming, exercises on - 



V 



determining organizational objefctivesV a model of 



the "so-called" 

management guide, guidelines to make an inventory of management 
problems, and a iriatrix to locate tasks and responsibilities of a 
managerial team. (Author/NQA) 



************* ********************************************* ************* 
* »Rep»cductions supplied by EDRS are the bqst that can' be ma&e * 
'* from the original document. ' * 

*********************************************************************** 



ERIC 



/ 



-0° \ ^ 



.PAUTAS PARA ORGANJZAR- UNA ACTIVIDAD DE CA.PACITACION 

Un Seminario-Taller para el Desarrolla>de Personal 
de ^irecc^6n de Sistemas Educativos, 



c 



/ 



Washington, D.C. Septiembre de 1981 




' * Trabajo preparado por Victor H. Valle, * 
Especial 1st* Principal del Departamento de Asruntos Educativos 
QRGAfjlZACION ^E LOS ESTADOS AMERICANOS 



"PERMISSION TO REPROQUCE THIS ^ 
MATERIAL HAS BEEN GRANTED BY ' J 

rt 



TO THE EDUCATIONAL RESOURCES 
INFORMATION CENTER (ERIC)." , j 



2 



US. DEPARTMENT OF EDUCATION 
NATIONAL INSTITUTE OF EDUCATION 
EO0CAT1ONAL RESOURCES INFORMATION 
[ CENTER (ERIC) ^ 
This document ha« kx*n rtpUliioed « 
ri6t «d </orn tha f«r*on or organization 
originating it , > 4 
l ] Minor change hav b-n mado to .mprov 
repfoductkon quatrty 

' rr^ntdonotnac^firyrcprWntotfK-lWE 
po*rt>on of polwy . 



i 



INDICE 



pggitia 



presentkcion ...... : » . . • • • * v 

f I. 1NTRODUCCION CONCEPtUAL t . 1 'l 

M.. EL SEMINARIO-TALLER . . .* • 5 



/ 



Duracidn, lugar y j>rogramact6n . . 

Conductores. ... 

El prqdiicto espefado % . 

Evaluaci6rr ............ 

Bibliograffa basica ....... 

III. DESCRIPtlON DE LAS^ESIONES DEL SEMINARIO-TALLER . . 
IV. PROYECCION DEL SEMINARIO. . . ^ 



/ 



£C6mo se origina? . . 


. On . 






















\ Metodologia general ': 








Cojitenido general . . 








Materiales de apoyo . 






8 ' 

„ • 











9 
9 

9 - 
10 
11 , 
12 

16*' 



ANEXOS: 



1. 
2. 
3. 
4. 



E$quema,/Je Programacifin del Seminario-TalTer . ; . . 

Ejercicios para la Determinacifin de Obtfetivos . . . 
Model o de una "Guia Gerencial" ,o "Guia de Dir.eccjfin" 
Gufa patra elaborar un inventario 

de proMemas administrativos . *. . . . . J . . . . 
CQadro pa^a Areas Priori tarias y /" 

•Delimitacifin de Responsabil ida.des . . ."\ .„ . . \ 



20 

. 21 
22 



29 
30 - 



ERIC 



lit » 



(Paiftas para Organizar una A^tividad de Capacitacr6n: Un Seminario -jailer 
para el Desartojlo de Personal cje Direccidn de Sistemas Educativos) 

(Guidelines .to organize an actiyity of training: a Workshop for Management 

Development of Educational Systems} • ^ 




, Abstract 



Very often, personnel performing managerial functions within educational * 

v > , 
systems- are educators with almost no training in management . 

/ 

• * This paper presents ideas on hoy to organize a training activity intended 
to" develop management knowledge arfd skills among educational ^sterns officials 
GT$d to implement an organizational self -study on management problems. 

> . *^ * 

The docttnents presents a conceptual introduction oh management development 

stailed description of the proposed workshop (objectives, methodology, contents 

aids, kind of participants, timing, facilitators, expected outcomes, evaluation . 

and basic bibliogratphy) ; a description sessions to bqfi carried out during the 

workshop, and a mention of the possible short-term effects of^the activity on 

Organizational pexformance. 



v The document also includes: a chart o£ the suggested programming , exercises 
on determining organizational objectives,. a model of the so-called management 
guide,, guidelines to make an inventory of management problems, and a matrix to* 
locate, tasks and responsibilities] of a managerial team. * 
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>. PRESENTACION * 

\ * ' \ 

k • * • 

En la mayoida de \os pajses de America Latina se percibe e,l gran 
jnteres. por capacitor a los dbcentes. Algunos'de estos docentes cuniplen- K 
funcionesde direcci6n — de alto o medio niveT— 'y muchas veces estas 
personas cor^ "funciones gerenciales" no han tenido la oportunidad de 
recibir formaCi6n en disciplinas administrativas. * » 

Los sistemas educativos nedesitan dar capacitaci6n, sobre la marcha, 
a este tipp de personas y esta capacitaci6n debe ofrecer posibi Vidades de, 
efectos inmediatos. ' 

El prop6sito de este trabajo es dar ideas para organizar una actividad 

#< 

de capacitacifin orientate a desarrollar en el "quehacer g£r,encial" a perso- 
nal de direccifin de sistemas educativos y* al mtsmo tiempo, a dar a las 
organizac'iones un metpdp para autodiagnostictfr problemas de funcionamiento 
y para desepcadenar procesoSsde cambio. 

< I ^ ^ 1 ■ ' ' 

Este no es un manual .paroienorizado-ni unVecetario para todos los males.; 

pero en manos de un profesional de la capacitaci6n< puede servir de base para 

r — < 

organizar, conducir y-evaluar uit seminario-tal ler iguaV o similar al que 

aqui se propone. , 
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K I. INTRODUCCION CONCEPTUAL * 
f > Los sistemas educativ6s —desde los gfe pequena cobertura geogrSfiea 
hasta los de cobertura n.acional — llSmense nucleos, regiones, direcciones 
nacionales o ministerios de educacitfn, tienen para su funcionamiento 
, personal de direcci6h y supervisi6n. 

Es la, veidad tie perogrullo d^cir que estos funcionarios necesitan 
. ^ permaiientemente capaci tacidn. Lo que es necesario discutir con mayor 
profundidad es sobre el tipo de metodos^e capacitacitfn que deben ^usarse 
? para esto^tt^cionarios. • < * 

Los metodos de ^enspnanza-aprendizaje necesarios para capacitar funcio- 
narios de direcci6n de sistemas educativos debeto basarse en las caracterfs- 
ticas propias de*lqs adultos* la personalidad de los participantes y sus . 
f , experiencias ^previas. Los adultos — diceun autor— aprenden lo que ellos 

quieren, cuando el los lo quieren y, norm&lmente, con base.e/i una necesidad 

sentida cuyo origen es un problemaJ-^ . - 

f 

El metodo para capacitar conviene que sea interactivo, cbn trabajo de 

' „ . r * • 
pequenos grupos, participati vo y productivo. ' 

^ \^ Frente a la/ dicotom>a njltodos trjidicionales versus, metodos rtiodprnos o 

" . ' metodos^asivos versus metpdps activizantes es. necesario hacer algunas 

reflexfones. La experiencia indica --y eso *lo conoce qui en ha impartido m . 

<apacita<16ri-- que es inadecuado colocar a los llaroados rnetqdos tradiciona- 

les cbmo antag&nfco^ de los metodos activos. Ahibffs tipos de metodos deben , 

cofliplementarse y utinzarsq, dentro de una misma actividad de capacitacitfn, 

- • -\ ■ ' " ; 

* • en proporciones adecuadas. 

* •»< 

*• J. Hammond et al_. i Staff De>e1 opment i n .the^oroniMili ty Col 1 ege i 

A Handbook , (Los' Angeles: ERIG, 1978), p. 16 N ~> 
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• Durante' ^ls ultimas decadas han surgido muchas innovaciones en metodo- 

' ' ' ' 

logfas^de c'apacitacifin debido a los aportes de la tecnologfa, al desarrollo 

de las llamadas cie^icias .de? ,1a cojiducta y a los cambios ocurridos en el 

5fflbito.de la direccifin de organizaciones. La "ensenanza programada", los 

circuitos cerrados de television educative, la ensenanza- auxil iada por com- 

putadores y el metodo de caso (o de ahSlisis de situaciones concretas como 

se le conoc.e en'.alg'unos pafses europ,e.os) han hecho su incursidn en los Smbi- 

tos de la capaci taci6n. Un arreglo que se ha popularizado para dar capacita- 

' ) ( 
ci6n a personal de los sistemas educativos es lo que se llama M educaci6n a 

.distancia", por medio de la cual se combinan varios metodos, tecnicas y 

formas administrativas : medios de comunicacifin m^isiva, estudio por colfe^ 

v 2/ 
ptfndencia, textos programados y otros conexos.-' 

• , ~* 

^Unos autores han sugerido. algunos criterios para juzgar. el gradOr-de 

3/ 

adecuacifin de los metodos de capaci tacidn.-'. 

^ Para decidir sobre metodos se debe determinar si estos m,otivan 3 las 
per^nas a^aprender y a t'omar parte activa en el aprendizaje, y si sirven 
para que Vbs particj^jbes j?roduzcan resuUados tangibles y 0 tiles. Por 
otro lado, el tiempo # lbs recursos "necesafios para preparar y conducir 
actividades en determinado metodo es otra consideraci6n'a* hacer.se. Hay 
metodos. muy modernos y de mucho impacto comercial que ,son cos.tosos y no 
garantizan por si solos la participaci6n activa; tal es el caso del filme 
como medio de ensenanza. La ^nsefiaqza con el auxil'io de computadores que 
si bien es cierto favorece la ensenanza individual izada y hace reaccionar 
al estudiante con" base -en estimulos, es muy. cara; otro tanto puede decirse 
de 1 os textos programpdos. - > 



ogr^m^di 



Z. Miguel A. Escotet, Tendencias' de. la Educaci6n Superior a Distancia , 
(Costa RicarteUNED, 1980). passim . * % 

3. 'Wolfgang Schnell, IngaStoltz, Interactional Learning , (West Germany: 
METAPLAN, 1977} ,,. 

. ' - ' 7 " • . • ' 



El metodo de caso o de anSlisiVde situaciones concretas que peWiite 
una interacci^n grupal dinamica y.el uso de yarias tecnicas'de ensenanza 
durante el-proceso de aprendizaje, im^lica mucho tiempo y recursos para 
la- preparacifin no solamente del caso en si, sino del capacftador que lo - 
utilizarcL Eso ademSs de que para conducir actividades jde capacitacifin por 
medio del metodo cje casos se necestta dominar eso que se llama "arte de 
enseRfr' 1 , quiza mSs qire en cualquier otro metodo. 
* Un metodo --o combinacifin de metodos-r- recomendado para capacitar 
personal ion algun nivel de direccifin es el llamado metodo interactive que 
se basa 'no en la reaccion de un individuo frente a una experiencia de apren- 
dizaje sino en la interaccifin de un indiv-iduo con otros ihdividuos (preferi- 
blemente reuoidos en pequenos grupos de cinco o seis personas) para aprender 
en torno a un problema concreto y comun, 

Lo.que ha da^Jo en llamarse "Seminario-Taller 1 ' — usando una traduccifin 
del Workshop" en ingl <§s — es un me'todo de capacitacifin que permite prScticas 
interactivas para que los conocimientos y las experiencias de los participan- 
tes 'sfean puestos en funcifin de la elaboracifin de productos e instruments que 
eljas mismos van a aplicar en sus puestos de direccifin media o alta. 

Para ilustrar se presenta a continuacifin un cuadro de doble entrada en 
donde^se mencionan algynos ejemplos de metodos de capacitacifin clasificados 
de acuerdo al graclo de rjecursos que se necesitan para su preparacifin y al 
tiplo jje conducta que genera en los participantes durante el proceso de la 
capacitacifin. - 
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Tipo de conducta 

que motiva* entre 
^\los partici- 
pantes 

Recurscs 

neeesarios para '^s. 
su preparaci6n 


.' PASlvA 


r REACTIVE 


INTERACTfVA 


RELATI VAMENTE ALTOS v 

i 


Film 

4 ' 

•* 


Ensenanza 

con 
computador 


Juegos de 
simulaci6n 


MEDIANOS -° ' ' 


' Libro 

• 


Texto 
programado 

_j 


Casos 


RELATI VAMENTE BAJOS 


Conferencia 
magistral 


DiSlogo ^ " 
♦maygutico 
(socrStico) 


Aprendizaje 
interaccional 
tipo 

Seminario-Taller 



(Tornado de Wolfgang Schnell, Inga Stoltz, op. cit . p. 5) 



El presente trabajo contiena las pautas para organizar y condu'cir un 
aprendizaje interaccional tipo Seminario-Taller para el desarrollo de 
personal de direccifin de sistemas educativos. 
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II. EL SEMINARIO-TALLER> x 
dC6mo se origina ? * 

Los sistemas teducativos necesitan desarrollar perifidicamente actividades 
de auto-exameir sobre su desempeno, su funcionamiento, sus estructuras, sus 
procedimientos, sus comunicaciones internas y sbs relaciones interpersonales. 
Necesitan, en suma, desarrollar a su personal de dirb?ci6n en los varios nive- 
les que dicha funcifin existe. - w 

La dinSmica de los sistemas educativos y la presifin que las grandes tarea 
del desarrollo social —entre el cua'l se* encuentra la efllicacifin como sistema — 
hacen surgir constantemente"en el seno de las organizaciones educativas inqyie 
tudes expresadas en preguntas como: - 

dHasta que punto existen v son tomprend-idos por las partes interesadas. 

los objetivoS del sjstema educativo? * ' 

f ' * - / * • r 

iHasta, que punto cada funcionario cte direccifin del sistema educativo 
conoce los resultados que su jefe innmediato y su prganizacifin esperan de el? 

iCuSles son los estSndares de calidad, de cantid#d, de tiempo y de 
coste contra los cuales puede evaluarsed desempeno de los funcionarios de 

direccifin de los sistemas educativos? k ^ ^ 

j 

<LEn que forma se concretan, con un funcionario SLfbaltewo,' los resulta- 
dW>a obtener --si esto posible-- »las revisiones a realizar y las mejores. 
estructurales y procedimentales a introducfr? > 

dCuSles sorklos problemas administrates de mayor envergadura dignos ^ 
de merecer atencidn prieritaria? 1 

iCfimo se lleva a cabo la coordinacidn intra e intersistemas en tornO a 
programas prioritafios de la educaci6n y campos conexos?, * 



j 



■ ■ '■'"> ■ • 

. - 6 - ' ■ ' • J 

i 

1 ; 

Estas preguntas demandkr\ respyestas prontas, claras y adecuadas. Una 
forma* sis^temStica e/intensive de comenzar la bdsqueda de tales ^espuestas 



r 



es a traves de un seminario-tatler como el que se describe en 'el presente- 
trabajo, ^ , 

J* w / 

Por otro lado, hay situ^cibnes en que un sistema educativo se carga de 

* 7 ' 

tensiones e^incertidumbres debido a cliversas causas, por ejempld el nombra- 

mi^nto de un nuevo ministro, director general o jefe de departamento o 

» 

supervisor; la adopci6n de una nueva estructura; la implantacifin de una nueva 
tecnica. Tambien en tales casos^ la persona responsible de conducir el 
sistema puede encontrar de mucha utilidTd un seminario-taller como e*l que se 
propone en ^ste trabajoi'pues dicho ev^nto permite que s^airtodiagnostiquen^ 
los problemas del sistema a la luz de dis'cusiones y ejercicios, sobre teonas 
administrativas y con base en un aprendizaje $ estudio grup^l e >1nteracftivo f - 
Este seminario-taller, por su na^uralez^^rticipativa y produc-tiya, 

que'permite hacer un inventario tie problemas y proponer ac^iones de catnbid, 

' ■ " * * ic- 

es en realidad un trabajo, que puede denominarse irfia inye^tigacifin participa- 

tiva. l Es importante hacer enfasis en la hecesidad de 'que una actividad como 



la que se sugiere debe'contar con el -apbyo consclent^ la participacifin ' 
plena'del funcionario,de mSs alto^ivel d.e la institucitfn. 
^ ObjfttivQ S , 

^ V ^ ' . 

1. Fortaleter 'la "capacidad gehencial" del personal de direccj&n y ^ 
jefatura de un sistema educativo. * * 

2. Estudiar fundamentos de t£cnicas de direccifin y discutir su grado 



de aplicaciones en el sistemereducativo de que^se trate. ^f*- 
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Identif ffcar las fuerzas import soras y las fuerzas restrictoras que 

existen en el -sistema ante. un proceso de cambio organizacional. 

Elaborar un inventario.de problemas gerenciales (o de direccifin, 

t < 
administrativa) mSs frecuentes ej* el sistema* bajo estudio, con la . 

^co^respoijdiente identif icacifin de causas $T sugerencias para cambio| 

netesariosS^C'&^^es^inmediatas a tomar. 



j 



5^ Identificar y acordar los elementos bSsicos para un programa perma- 

' ♦* 

nente de fortaleciraiento de la capacidad gerencial de los funcionarios ' 

/ , . 

del sistema y para un proceso de cambio organizacional planificado. 

. t -* 

Metodologfa general * 

Se hace enfasis en la particip^p46n actfva de todos los funcionarios \^ 
asistentes al everjto. El trabajo.en pequenos^grupos es 'generadcrde muchas 
ideas y produce doc^qnentos utiles, para la,toma de decisiones; 'El estudio 
de fgcnicas esp£C?fti|5 es «el pTvote alrededo&^Usual giran las discusio- 
**\e^.sobre los probljsma;! •admifiistrativos. EKjpj^cfo de trabajo fuiede constar 
de 1 Jds siguientes e|%rtefitos: exposiciones auxiliadas con prbyecciones fijas, 

.. « w ■ 

(si es posible puederfinsertarse pelfculas de cor£a duracifin en temas tales 
como la comunicacidnt la direcci6ri por objetivos, la revisifo del desempe 
la supervision y otros similares); lecturas individuales en el aula seguidas 
de d i scusione^ba sadden gufas previamente t elaboradas, discusiones® peque-' 
,os- g ™ P os yen punkas, e^sdeapuca^n. ' 
• ^ Contenido general v ^ - 

^ Antedecentes de'las ttlcnicas de diVeccioh. Elementos de la funcifin 
gereoc^m Nec$£1jlades bSsicas del personal de direccidn, Los componentes 
de 1 a^dll^tcifin por,- objetivas. El procedimiento de la definlcidn de objetivos 



ft 

v 

i 

. — * — -- — WfJTr&t* . a j J , J -.,. J ^A J ..^>:...^.t^ 
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La revisifin del desertpeno y la evaluacifin del potenciaTdel personal de 

• • *" * 

direcciSn. Estructuras t y usosde la "gufa de~direcci6n'\ Faotores a con- • 
siderar en un cambio organizacional . Fuerzas contrapuesltas 2n unfa estrate- * 
gia de. cambio. 



Material es de appya 



Textos sobre Direccifin por Objetivos y Cambio Organizacional, AnSlisis 
de Fuerzas, Resistencia al Cambno, Normas del funcionamientp del sistema 



Y 

jel durante £1 talle 



bajo estudio. Recuerdese quel durante 51 taller no hay mucho tiempo de 
estudio. Algunos extractos de textos pueden distribuirse y, como referenda 
para despues del evento puede prepararse y. distribuirse ana bib! iograf fa * 
actual rzada de/l-os temas mencionados. • . 

Participantes - - . 



ID seminario-taWer festS dirigido a funcionarios de direccifin de un 

• * • 

sistema educativo. Dependierido del nivel y amplitud del sistema bajo estu- 

dio, estos funcionarios pueden ser el ministro, los viceministros^/los 

di'rectores generales, los jefes de departamento,' los supervisors, los 

direcciones regional es, los directores de nflcleo y todo el personal tgcnico- 

admini strati tfff-^jue d§penda inmediatamente de estos funcionarios* 

Aun cuando en fiptimas condiciones de espacio y de experiencij^? cdn- 

duccifin el numero de participantes puede ser de cien o m£s personas, el 

grupo con que mas fScilmente se trabaja es de 30 personas., Esto pernnt^que 




el trSbajo mas dinSmico se lleve a cabo con 5 6 6 grupos de 6 6 5 personas 
£ad£ uno. . 
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Duraci6n, lugar y programaci6n 

Se sugiere que el seminario-taller tenga una duraci6n de tres dfas; 
que en cadfc dfa se desanfollen cuatro sesiohes de noventa tninutos, dos 
^ por la manana y dos por la tarde. tfiSs que eso puede saturar al grupo, 

sobre t;odo si se tbma en cuenta que las discusiones y los ejercicios 
v pueden ser muy Intensos y, normalmente, el grupo incluye a personas que, 

c * 

por su nivel', han perdido en gran medida, el hSbito ,de participar en acti- 
vidades de capacitacifin. s . 

s alto es' el nivel del funciofiario, 
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Debe recordarse que mientras m5s alto es el nivel ^e 
menos tiempo tiefie para dedicarlo a recibir programas de capacitacifin. 
Por eso, 3 dias e's el tiempo mSximo. Si puede hacerse aprovechando parte 
. de \jn fin de semarfa (toda vez que esto no provoke disgustos) eji un lugar ^ 
alejado del centro de trabajo, los resultados s^erSn mycho mejores. 
Conductores V 

Un equipo de tres conductores e$ recomendable para un grupo de'30 par-, 
•ticipante^: Los conductors deben tener experlencia en desarrollo gerencial 
y en conducci6n de trabajo de grupos, Pueden utilizarse los servicios de 
consultores externos en combinaci6n *on personal profesional que Jabore / 
permanentemente en el sisteipa bajo estudio^ ^ 

El producto esperado ♦ 

El enfoque y la metodologta del seminario-taller hacen posible que los 
t parti cipantes realiqen ejercicios que eleven su capacidad de direccifin y 
produzcan documentos que pueden ser,vir 'de base a las autoridade.s del ^sls-tema 
para emprender acciones tendientes a mejorar la direcci6n. Como productos 
posibles ^ tangibles del seminario-taller se mencionan: 

» 
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1. Ejercicios sobre determinac*6n de objetivos 

* 

2. * Inventario de problemas de direccifin administrative y<de funciona- 

miento organizactonal . . > * 

3. Sugerefcias sobre acciqnes a tomar en el futuro inmediato, con el 



fin de proyectar los alcances del^ seminariQ. 
Evaluacifin del seminario-taller 



J 



Una evaluacifin completa de una. actividad de capacitacidn debe de rea- 

lizarse en varios niveles:* las reacciones df los pa/ticipantes frente'a 

> • * 

la activ'idad de capacitacifin en si; lo aprendido por los participantes 
durante 1-a -capacitacion recibida; el cambio de conducta del participante 
cuando, des.pues de la capacitacifin, retorna a su puesto de trabajo y, 
finalmente, el impacto en todo el sistema como producto de la capacitacifin. . 
Obviamente, una evaluacifin .completa, vSlida, confiable y util es dificilv\ 
de lograr. Para el caso de este seminario-taller es relativamente seno.il lo 
evaluar las reacciones de los participantes. Un breve cuestionario en ^ , 
donde los participantes califiquen diferentes aspectos-del evento .(organiza- 
cifin, Lktil idad de lo aprendido, capacidad de motivacifin de loi conductors, - 
calidad de'los materialesy otros puntos) puede ser base pah una adecuada 
evaluacifin en este nivel de reicc.iones y actitudes. SobreHjos otros niveles 
(lo aprendido, el cambio de cpnducta y el impacto en el sistema) pueden 
^sarse como elementos de evaAacifin los productos generados por los partici- 
pantes y revisi'ones deyt^desempeno que, despuls del seminario-taller se hagan 
con algunos de los participantes. 
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Bibfliograffa bSsica. 

Para preparar las exposiciones necesarias del seminario-tall.er y 
seleccionar los materiales de apoyo que se distribuirSn a los participant 
tes se puede irtilizar una bibliograf ia bSsica como la que se sugiere a 
continuacifin: 



' Barlett, Alton and Thomas A. Kayser, Changing Organizational Behavior , 
(U.-S.A., Englewood Cliffs: Prentice-Hall Inc., 1 973 ^ flr 

Benriis, Warren it. al . , The Planning of Change , (USA: Holt, fWriehart, find 
*• Winston, 1969 s ) - Second Edition 

/ Giegold, William., Management by Objectives . A Selfrltistructional Approach 

(USA: McGraw-Hill Book Company, 1978) . 

Hite, Anthony L., Organizational Development . The State of the Art . 

(USA: Foundation for Research on Human Behavior, Ann Arbor* Michigan," 
19791 )" / ' 

. Humble, John W., C6mo Implantar la Direccifin por' Objetivos en las Areas 

Funcionales , (Espana: Asociacion para el Progreso de la Direccifin, 

1972) Edicifin original en ingles Management by Objectives in Acfion , 

McGraw-Hill, 1970 , 7 

* * < 

Odiorne, George S., Management by 'Objectives : A System of Manageria l 
Leadership , ^jjjSA^ Pitman Publishing Corporation, 1968) 7 

O'heaj/derome, Questions and Answers in MBO , (London: Management Publications 
Limited, 197TJ ! ... « 

, • Raia, Anthony P., Managing by Objectives , (USA^jB^t, Foresman and Company, 

« 1974) <* ' 
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III. 0ESCRIPCION DE LAS SESIONES DEL SfMINARIO-TALLER 
(Ver esqu&na en Anexo N° 1) 

Sesifin N° 1:' ' Se recibe los' parti cipantes, y se les We ent'rega de i 

materials informativos y\e estudio. Se hace una breve inauguracifin que 

bSsicamente conte^ga una intervencifin del funcionario>del ma's al,to nivel del 

sistema exppniendo los propfisitos d,el evento y el grado de importa^ncia- de 

los documentos que s'e produ^can durante el seminario. Es la. ocasifin para 

que v los conductores del seminario desarrollen un breve ejercicio de dinamica 

de grupos durante el cuai se utilice como pivote de las discusiones la 

descripcifiA del seminario, sobre' todo lo relati^a los objetivos. . . ". 

' ' ' 

Sesifin N° 2 : Se introduce a los participates en los.. fundamentos de 

las tecnicas de direccifin, la evolucifin de ^ teorfa admi ni strati va, el aporte 

v * 

de las ciencias de la conducta y de la teorfa de los sistemasjienerales en 
las tecnicas administrativas, la aplicjcifin de las tecnicas de direccifin en 
los sistemas educativos y la necesidad de foi;talecer la "capacidad gerencial" 
de las^organizaciones educativas. Se presentan ademSs los fundamqjitos de- 
la Direccifin por Objetivos en torno a la§ n§cesidades bisicas del personal 
de direccifin (necesidad de que -el jefe concrete los resujtados que espera 
de el, necesidad de quelle deje libertad de actua^ifin, de que le revise el 
d^empeno, de que le oriente y le capacite y dfe que lo retribuya adecuada- 
mente) y a las etapas.de un proceso de direccioxipor objetivos: deffnicidn 
de objetivos, elaboraci'fin de planes, ejecuCifin 8el trabajo, autocontrol 
y revisiones perifidtcas. 

*. Sesifin N° 3 : Se describe el medio de la^Direccifcn por Objetivos, esto 
es el procedimiento para determjnar objetivos. Se expHcan los conceptos de 
la jerarqufa de objetivos, lakcara'cterfsticas del trabajo\rr-equipa, la 
estructura organogramica de objetivos, los conceptos de "grupo primario", . 
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objetivo\ indicador, estSndar de desempend, in^ormacifin de sbntrol y plan 
de mejor^s. 1 r 

^ . Sesifin N° 4 : El seminario pasa de lo, expositivo*-a la acti/Taad en 

grupo pequeno. El conductor les entrega u ^^V 1 ' a de ejercicios (yer Anexo 2), 
forma |1 azar los grup^sty les explica que el p^fisito del ejercicio es 
aplicar los conceptos que, has.ta ese momento, se han expuesto. El ejeVcfci© 
pide a los participantes que piensen en los grandes objetivos del Sistetoa 
educatlvo (en lo que a su juicio debe de ser) y que intenten' "operaciona/izar" 
, dichos objetivos. * Al final de la tarde se €ier>e una breve sesidln general 
para revisar el ejercicio de uno o dos grupas con el fin de propiciar la 
^retroal imentacifin" del ejsrcfcio/ 

. Sesifin N° 5: ' Se explica la estructura y uso del instrumento de control 
\conocido como "gufa de dire^fcidn" o "gufa gerencial 11 , instrumento de uso 

personal que sirve para que un funcionario de dirieccifin, alta o media, des- * 

* « 

triba su trabajo.y mantenga un contijol dinSmico sobre su desempeno personal. 
Asimismo, se explica cfimo se. confecciona y se utiliza este instrumento en \^ 
las reuniones de revisifin del desempeno. (Ver en el Anexo N° 3 urra descfip- 
ci6n completa de este instrumento, el cual puede ser reproducido para djstri- 
bucifin entre los partigj^antes) . 

• Sesifin N° 6 : La implanta$i6n de un oambio organizacional implica la 
existencia de^agentes de cambio y de la yoluntad.y necesidad de cambiarv- 

^ Este fenfimey^se explica en estai ses16n, haciendo uso de una definicifo de . 
Cambio Organizacional. Plariificado y de un diagrama de fuerzas contrapuestas 
en torno a una situacidn de cambio, ^egjjti el wncepto de'"AnSlisis de Xinjjf 
Campo de Fuerzas 11 de Kurt Lewin y /n las estrategias de cambio que se sugieren 
para mejorar yna institucidn. 
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Sesi6n fj° Y : Durante esta sesi'6r\ los participants son instados para 
que, primero individualmente y despues en grupos integrados, al . azafr, den 
respuesta a la siguiente pregunta: iCuSles son los principales problemas 

{ ^ A 

organizacion/nes que afectaneT buen funcionamvento deVsistema? 

ejercicio permite que Qnicamente se enuncie el.problema o los* 
problemas ^"sirve para- que la institucifin haga una enci*esta muy vfvida, * 
con la discusitfn de pequenos grupos de trabajb, integrados con fun£ionarios' 



de direcci6ja. ' , 1 



•Sesifin N° 8 : Durante esta sesifin lo's grupos presentan sus conclusions 



sobre 1-e pregunt* planteada en la sesion anterior y se aljre una^dtscusifin 
s \ * % * ' » ^ 

plertariB. A estas "alturas se obtiene el primer producto' del sem-flnario de 

.uti|Hid^d para- el sistema rcfticativo.al c-ual perteflece'n k>s partic'ipantes. 

• ' f V_ \ ^ 

Sesifin N° 9 : Pr 4 imero ihd'N/idualmeate y despues en gruRO.*Tps v p6rtici-. 

pantesrescogen los problemas ider^tificados e^ dfa anterior y qt/e\ de acuerdo 

' :r ' * , [. ' 

a sus reflefiones, t#ng<in los atributos para merecer atencion priori tana.. 



Para eso se les entrega un formulario (ver Anexo N° 4) .que pennite mencionar 
el problema y ademSs identfrf icar caa$«^, cambios necesarios, fuerzas contra- 
puestas y accionq^ a tomar. Este inventario se prSsenta en la-sesifin N° 11 
y es otro^ producto del sem,inario-tal ler para utilid^l de la institucifin. 

^esifin N° 10 : Los mismos grupos que trabajaroi/en la sesifin N°-9*pre- 
parahlun esbozo de plan de acctdn pawf el fWtalecimiento administrativo del 
sistema, El resultado deesta sesidn se presenta en la sesifin N° 11 que estS 
destinada a laf presentaciones finales, Este'esbozo de plan constituye otro 
producto del seminario-taller, ^ ' )^ 
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' Sesvfrfl/r 11 : -Los grupos hacen presentaciories fihal^s'de los trabajos > 
realizados en las seiones 9 y 10. Se aprovecha para que, en discusij5n 
'plenaYtH; se'hagan los comentarios y las recomentfadiDnes pertinentes y, si 

* * • ' 

e-s pro^ed'ente, para integrar una qpmisio'ri que,, en un plazo perento'rio,- ela- 
bore un documento instrumental resultante del seminario-taller, - . 

Sesifrn N° 12 : S<^ve para clausurar el semin^rio con una discusion .' 
genet*a^_> Los conduc.tores hacen una intervenci<5n resumen y, si es factible, 
se hace la evaluacifin de los parti cip<antes hacia la actividad. Si' hay bca- 

sidn de una clausura formal se tomarSn las medidas para que un participante, 

( *' ... 

a nombre del grypo, haga los comentarios que proceda y para, que el funcionano 

de ma's alta jerarqu^ ,de,l ^"istema, o su're)Dresentante, hagan..el disdttfssWe, 



cierre". 



r, •• - " 



C 



2u 



* . t ' - 

IV. PROYECCIONES DEL SEMINARJO-TALLER \ s \ *> 

Despues d^este seminari'o- taller existen mejores* condiciones para que J 
el .sistema educati vo^nicie un tcabajo de programacifin con base erf el esfuer-^ 
zo s.iste1nStico y'colWtivo de'los "grupos primarios" de direccion (un "grupo. . . 
primario" estS'tonstUufato por un jefe y su fequipo cfe subordinados inmediatis) . 
En efecto, el semi nario- tall e/permite e^plorar conocimientos sobre ticrjicas 
modernas de direccion', hacer ejercicios de trabajo en equipps,. reflexionar so- / m 
bre los grandes problemas organizacionale§ y .proveer a las personas que ocupan- 
los mas altos niveles de direccion, de un'l.enguaje comuri sobre "temas .geren- 



ciales.". u . % ' ■ *) 



Con estas circun stances ylcon la decidida parti cipaci6rr de todos, lo que { t 
, procede fis realizar reuniones de trabajo, al -prirwipio semanales y con urra du-, 
racion de tres horas 'como mSximo, en donde e.l equipo de direccidn eteJnSs alto 
' nivel^cora'ience a encontrar respuestas, con un coasenso muy Men reflexionado, 
a preguntas tales ;como: icuSles son' las areas - de tratajo en donde es mSs 1m- 
portahteobtener resultados prroritarios para el sistema? icuSles son los 
estSndares de tiempo, cantidad, coste y call dad que nos fijamos en nuestras me- 
tas de trabajo?' icuSles son los productos finales que nuestro sistema educative? 
debe entregar'a la so'ciedad? ique" porcion de los grandes objetivos del sistema 
le correspond^ obten£r a cada uno de los miembros del grwpo? 

Todas estas, preguntas <y otras similares se irSn analizando y las respues- , 
tas que se ldgren por consenso servirSn para tener claridad sobre las response-, 
V bilidades de cada quien y'para contar con un instrumento de control sobre el _ 

a ^ 

9 > 

trabajo de dlreccion.^Al cabo de untiempo (3 6 cuatro meses), el grupo es 
caoaz de generar dicho instrumento^ control que puede constar de lo siguiente: 
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a) areas prioritarias en r donde es mSs importante obtener resultados. 

b) resultados a obtene'r en cacia Srea prioritaria. 

c) requisitos pfevios .que es necesario cumplir para abocarse a la tarea 
de bjuscar el resultado/^/ 

d) fechas d^ cumplimierito y, si proceden, de revislones interme^lias. 

e) delimitacion de responsabi'l idades princlpales y de apoyo para cada 
k funcionario del grupo. * ■ 

k\ trabajo de este grupo debe darsele el segupmientp adecuado', recomenda- 
blemente* por parte de un asistente e^ecutivo del funcipnario de mSs alto nivel, 
pues entre reunion y. reunion, es necesario elaborar resumenes de reunion, pro- 
yectos de discu^ifin y'otros documentos similar^. 

El documento de control arriba mencionado sirve como base de la programa- 
cion de todo el si sterna para un pen^da. determinado, normalmente para uno o dos 
anos. 

Muestra de un fragmento de un formulario que sirve para estos fines puede 

- . , * 4 

« 1 

verse en el Anexo N°5. 

El trabajo expresado en'este cuadfr), bSsicamente de tareas y responsabili- 
dades, permite al mSs alto nivel del sistema' mantener un 'control* prevent] vo so- 
bre los result-ados fundamental esSa obtener y a los~ funcionaHos de direccifin les 
permite tener claridad sobre lo que se espeVa de isMos. < 

Con esta definicifin de resultados claves, se .sugiere a los fi/ncionarios de 

direccion que, con su respectivo grupp prijnaHo programen, con toda flexibili- 

dad, su propio trabajo. El proceso puede descender hasta lofc niveles 'que las ■ 

circunstancias organizacionales lo peirmitan. 

Despues de que las base^ie programacifin han sido convenidas y expr&ad^s - 

♦ 

en el cuadro arriba mencionado, el grupo primario de mS3 alto nivel puede mante- 
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ner reuniones'mensuales pararevisar lo hecho, discutir obstSculos surgidos 
y coordinar acciones de apoyo. 

En estas reugiones es donde se logra la mayor riqueza de armonizaci6n 
de voluntaries en la busqueda de objetivos deV sistema. 

y 

Es importante recordar que los sistemas educatiyos --de cualquier nivel 
o cobertura que se conciban-- tienen la obligaci6n de entregar un servicio a 
^ Th sociedad.^ El instrumento de control mencionado sirve para conducjr geren- 
cialmente los grandes lineamientos del trabajo. Sin embargo, se requiere dis- 
^cutir£on mayor profundidad sobre aspects sustantivos, para mejorar cualitati 

lo^si 



vamente el quehacer de 



istemas educativos y para mejorar el rendimiento de 
los funcionarios dirigentes de dichos sistemas. Esto puede lbgrarse'si se 



mantienen reuriiones bilater^les entre^el jefe de mSs alto nivel y cada uno de 
sus subalterno t s inmediatos en donde se traten**4tos puntos. Para estas reunio- 
nes puede tomarse como referencia el instrumento "Gufa de Direcci6n" que aparece 
descrito*con detalle en el Anexo N°3. 
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A N E X 0 S 

EsqUjema del Programa del Seminario-Taller 

Ejercicios para la determinacion de objetivos 

Modelo de una "Guia Gerencial" o "Gufa de D>recci6n" 

Guia para elaborar un Inventario de Problemas del Si'stema^ 

Cuadro para Areas Prioritarias y Delimitacion' de Responsabilidades. 




r 



- 20 ± 
ANEXO N?l 



„ (El 



2* 

ERIC 



1 ESQUEMA DEL PRCGRAMA DEL SEMINARIO-TALLER ' ** • 

numero encerrado entre parentesrs irrdica el de la descripcion de sesione^jjye aparece en el punto III). *m 

V ' - : ■ '• X • ■ • .,. • . . " . 



■A 



HDRA^-y^^ 


PRIMER0 

i 


• s ^ SEGUNDd v 


TERCERO 


• * 

1 .8:30-10:00 


(1 

INAUGURACION Y . 
DINAMICA DE GRJJPOS 
INICI-AL 

«* 


. . (5 

LA GUIA GERENCIAL 

• Estructura y comgonentes 

• Usos * * 


INVENTARK) DE PROBLEMAS 
ADMIN I STRATI VOS * 

. Trabaio individual 
. Trabajo en grupos 


10:00-10:30 




' REFRIGERI.0 


! ' TV*! 


« 

10:30-12^00 

; 


{2) 

INTRODUCTION 

. Los fundamentos de las 
tecnicas de Direccion. 

. La Direcci6n por 
Objetivos. 


* (6] 

LA IMPLANTAGION DJE UN CAMBIO 

. Definiciones* basicas 
. Las fuerzas Sontrapue^tas 
Estrategia cje* cambio vS* 


(10) 

ELABORACION DE*UN PLAN 
MINIMO PARA EL MEJORA- 
MIENTO 

'*«, l f t*a*ba jo individual 
. Trabajo engrupo^ 

i 
1 


l ? 'Ofi-i a» on 

1 £ • UU- 1 4 • uu 




ALMUERZO 




• 

14:00-15:30 


fr3) 

EL PROCEDIMIENTO DE LA 
DETERMINACION DE OBJE- 
TIVOS 

. Jerarquia de objeti- 
vos. * 
. Trabaje en *equipo 0 
. Grupos primarios 
. EstSndares y controles 


• (7) 
IDENTIFICACLSN DE PROBLEMAS 

Mm 

. Tr.ai3ajo #)diM(iual 
. Trtabajo erM-upo"/- 


PRESENT/fclONES^PMLES '? 
EN PtENARIA 


15:30-16:00 




* REFRIGERIO 




16:00-17:30 


- {4) 

EJERCICIO SOBRE DETER- 
MINACION DE OBJETIVOS 


is; 

PLENARIA PARA LA PRESENTACION 
DE LA IDENTIFICACION DE PRO- 
BLEMAS 

1 / — < < 


EVALUAC$8 FINAL Y 
CLAUS^p 



-v-^ , m 
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ANEXO N°2 4 ' 

EJERCICIOS PARA LA DETERMINACION DE OBJETIVOS 

(hechos por grupos de 5 6 6 personas integrados al azar por el conductor 
del seminario-taller) _ ' h 

Primer ejercicio ' / 

(40 mfnutos) 

Se supohe que los yintegrantes del grupo v constituyen el organismo de mSs 
alto nive-1 para es'tajjj-ecer las polfticas del sistema* Sobre este supuesto se 
pide: / \ 

a) Defi\ir tres objetivos a lpgrar p,or el sistema en los .services edu- 
cativos que presiarS a la sociedad o a la comunidad el pjrdximo^o (15 minutos). 

b) Operacionalizarjuno de esos objetivos; es decir, asignarle indicadores, 
estSndares, instrumental de control y sugerencias de mejoras. (25 ( minutos) . 

Segundo* ejercicio '< 
(50'minutos) 

Identificar, dentro del grupo, a la persona que tenga las condiciones <mSs 
propicias y elaborar, en conjunto, un esbozo de gufa de direcciSn de dicha per- 
sona, de acuerdo a la siguiente pauta: ' . • 

- Oeterminar las Sreas prioritarias en las cuales el funcionario debe ob- 
tener rfesultados. ^ « 

' - identificar, para una de esas Sreas, un objetivo. 

- Determinar, en este objetivo, unxtf^clidor y un estSndar de desempeno. 




- Definir la informaci6n ^ecrtU^aJ--fqui6n la darS y con qui periodicidad) 
que permita determinar si el 4 estSndafr se cumple. 

- Definir la(s) mejora(s) previa(s) que es necesario intrdtfucir para abo- 
carse a la tarea de buscar el objetivo y su correspondiente estSjidar ; 



Nota: ejercicio elabor#do por el autor del ^resente trabajo. 

s 
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ANEXO N 6 3 ' 

MODELO DE UNA GUIA GERENCIAU 0 GUI A DE DIRECCfON ,* 

. ,\ ' \ 

Descripci6n y uso del instrumento 

1. Este es un instrumento de uso personal que sirve para que un funcio- 
nario de direcci6n y jefatura describa su- tyrabajo y mantenga un control dinS- 
mico sobre su desempeno. 

2. Conviene que lo inclufdo por cada funcionario en estos formularios, sea 

acordado y comprometido con su jefe inmediato y, en lo deseable, sea consul tado 

<? 

con ^s subalternos inmediatos. 

3. Llenar casillas de este instrumento es un proceso de airto-examen del 

. trabajo del funcionario. Es fecomendable que antes de reunirse con el jefe in- 

-^^rtediato para convenir los diferentes detalles, el funcionario elabore un borrador 

que sera revisado y, eventualmente, modificado coftio producto de los acuerdos mu- 

tuos a los cuales se llegue en la r§iini6n con el jefe. 

^ 4. Es necesario convenir la periodicidad con que se harS la.revisi6n del 

V desempeno del funcionario. Es en estas revisiones que las notas aquf consigna- 

das ofrecen gran utllidad. Sin embargo, la mayor ytilidad de estos formularios 

es que cohstituyen una gufa para dirigir el trabajo y un instrumento para que 

el funci6nario ejerza autocontrol sobre sus acciones en la bdsqueda de metas 

fundamentals y de aumentar fndices de rendimiento sobre su quehacer sustantivo^. • 

5. Debe tenerse en pVesente que este Instrumento es una M gufa de direcciSn 1 ,' 

* 

* - s * 

un instrumento de autocontrol. y no un registro exhaustivo de programas, de.tal 



manera que para rendir cuentas es bueno contar, ademSs, con otrosr.documentOT*. 



*Este model o se ha elabora,do por el autor de este trabajo, con base en adapta- 
cfSnesde formularios que aparecen en textos bSsicos de Direcci6n por Objetivos, 
por ejewplo John W. Humble, Management by Objectives in Action , (U.S.A.: McGraw- 
Hill, 1970.); Jerome O'hea, Questions and Answers in MBO , (London; Management 
Publications, Limited, 1971K : 
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y>. Se debe recordar que este instruments es' de uso persona) y que en 
el camino, sobre todo en las revisiones perifidicas, puede recibir anotaciones 
manuscntas, lo cual lo convierte en ijn in^trumento muy dinSnrico. Debe tener- 
se cuidado de no converter el uso .de este instrumento en la raz6n de ser del 
trabajo. Lo que s£ busca es mejorar el rendimiento en beneficio de la educa- 
ci6n y no esclavizarse de un formulario. 

7. Es recomendable que e^efe conserve copia de los compronrisos adquiri- 
dos por^sus subalternos. . ' 
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ANEXO N°3< parte 2 



Formato de la gufa de direcci6n 

A. DATOS GENERALES DEL PROPIETARIO DE LA GUIA 



1. Nombre: 



3. Cargo del jefe inmediatp:_ 



2. Cargo: 

— * — 



4. Cargos de los jefes inmediatos: 



4 



/5. Datos varios.: 



FECHAS: 

- Elaboracifln de esta guia: 

- Re vi si ones: Primera:_ 

cuarta: 



; segunda:, 

15 ' 1 



;tercera: 



B. ANALISIS DE LOS RESULTADOS PRIORITARIOS QUE DEBE OBTENER EL^FUNCIONARK) , . 
(este cuadro se actual iza en cada revisi6n) . I 



(1) 


(2) 


. 0) 


V<4) 


'(5) 


(6) 


AREA , 
PRIORITARIA 


OBJETIVO 
(resultado 
deseado) 


ESTANDAR 

(movimientode 
uno o varios 
indicadores) 


INFORMACION 
DE 
CONTROL 


SUGERENCIAS 
DE 
MEJORAS 


NOTAS 
VARIAS 






\ " ' . 

* 


n 


i 


ft . ' 



(ver instructivo en pSgina siguiente) 
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ANEXO 3 parte 3 



\ 

Instructive) para llenar las casi 11 as de la gufa de direcci6n 
A.l. Se incluye el nombre del propietario de Ja^^jfa 
A. 2. Cargo del propietario de *la gufa 

A. 3. Cargo del jefe inmediato. Lo que interesa es tener claro el nivel 
jerSrquico del propietario deja gufa, de tal manera que si se con- 
i sidera procedente, se puede ademSs indicar el cargo del jefe del 
. . . jefe inmediato. ~s * r 

A. 4. Cargos* de los subalternos inmediatos. Eri general se incluye aquf a 
todo aquel que depende del propietario r de la gufa y que ocupa, en al- 
guna medida, cargos de dir^ccion ajefatura. 

A. 5. Incluir aquf otros datos que, a juicio del propietario de la gufa t * 
proporcione mayor claridad sobre las caracterfsticas fundamental es 

• del trabajo qu6 desarrolla (por ejemplo: recursos que administra, li- 
mitaciones de autoridad). 

B. l. El grupo primario del mSs alto niyel del sistema ha definido las Sreas 

prioritarias en las'cuales el grupo considera que es m5s importante* 

asegurar resultados, Cada funcionario incluira en esta casilla las 

^Sreas prioritarias en las cuales aparece como responsable de obtener 
• • • 

por lo menos un resultado. 
B.2. En esta columna se coloca el objetiyo a lograr o sea el resultado que 
se espefa obtener en cada Srea prioritaria. (Pu$ae ser mSs de un ob- 
jetivo). A estas alturas el objetivo adn se coloca sin menci6n de 
- cantidades. \ 
B.3. Es necesario identificar los fen6menos cuanti-ftcables que.se rela- 
cionan To mSs estrechamente posible con cada uno de lo's objetivos a 
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lograf\ ' Est$~>fen6mencL genera un* indicador o variable indicativa^ . * 
(por ejemplo la alfabetiz|ci6n genera el fhdice de al fabetismo) 
que ayucJarS a determinar un estahdar de desempefio. . El estSndar 
(o estSndares) de cada objetivo aparecen en esta columna ) se ela- 
bora con base en las respuestas a l^^ifluijentes preguntas : 

- iCuSnto vale ,en la actual idad el indicador generada por el f 

fegfimeno cuantificable? (Ejemplos: tasa de natalyMacf^ fndice 
de llegadas t^rdias*, numero de quejas al publico). 

- £A que valor deseamos l>levar el indicador, en forma realista 
• y desafiante, para mejorar el tiesempeno y para lograr el 

objetivo buscado? 

- ZPara cuando y con qu§ calidad queremos que' suceda el movi- 

miento deseado de este indicador? ' 

B. 4. Para conocer si el tfstSndar fijado se estS logrando es necesario cono- 

cer cierta informacion sobre el movimiento de los indicadores. En 

esta columna se menciona la informaci6n que nos permitirS conocer el. 

comportamiento del^indicador, as! como la periodicidad con que la so ; 

.licitamos y a quiSn la solicitaremos. 

B.B.Hay medidas que se deben tomar para .mejorar los procedimientos del 

trabajo dedicados a la .obtenciBn de los objetivos fundamentals. En 

i # 

esta columna se colocan las sugerencias concretas sobre estas,medf- 

das para mejorar el trabajo y la fecha Ifmite para el cumplimiento de 

las tareas especificas que den forma a esta sugerencia, 

t B.6.Hay anotaciones que se escribirSn, sobre todo en el momento de las-" 

i 
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reuniones de revisi6n peri6dic.a'. (Si se cumplio* o no el estandar, 
fecha de la revisifin, otras modi ficaci ones). Esta columna servira" 
para esos fines. 

Este formula rio podra" ser modificado con el tiempo. RecueVdese que. 
constituye un documento de uso personal y frecuente.' 

(EN LA PAGIMA SIGUIENTE APARECE UN CUADRO CON EJEMPLOS DE LA PARTE 
"B" DE ESTA GUIA DE DIRECCION CON BASE EN LAS' INSTRUCCIONES 

MENCIONADAS) 

/ ' 
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ANEXO N°3 parte 4 * 
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EJEMPLOS DE LA PARTE "B"' 
(An#Hs1s de los resultados prioritarios que debe obtener algunos funcidflarios de la direccifin) 



(1) 

AREA PRIORITARIA 

nl\Ln ri\Jlv/f\Jl I r\i\ X r\ 


(2) 

OR.lFTTVn 


(3) 

CQTAWnAD 
tolMnuMK 


• (4) 

* 

IiYrORMALION DE 
CONTROL 


(5)> 

SUGERENCIAS DE 
MEJORAS 


(6) } 
NOTAS VARIAS 


RELACIONES 
EXTERNAS v 


Mejorar Va i 
atenc^n al 
publico 


Bajar de 30 mensuales 
a 10 mensuales en 6 
meses, eVnumero de 
- quejas del publico en 
la ventanilla X 

- — — - — i— 


Informe semanal 
proporcionado por 
la oficina de 
quejas 


No exis|;e una ofici- 
na de informaci6n al 
.publico* Se sugiere 
establecer una a mSs 
tardar dentro de 90 
d^as 




• 

EbUCACION 
PERMANENTE 

* 


Elevar el 
nivel^educa- 
tlvo de los 
adultos del • 
area rural * 


Reducir a la mitad 
' el fndice de anal- 
fabetismo de los 
adultos del Srea 
rural -en los pro- 
ximos 12 mese$. . 


Informe trimestral 
de la Oficina de 
e'stadfstica de la 
seccifin de alfabe-, 
* tizacidn./ 

i— - * 


^ 

£ontratar para den- 
tro de "X" semanas 
un consultor en... 

< 




ADMINISTRACI07I 

DE PERSONAL 

<* • 


Mejorar la 
eflciencia 
del perso- 
nal de ser- 
vicio 

1 


Reducir a la mitad 
el numero de lie- 
gadas tardiasmien- 
suales en los pr6- 
ximos 6 meses. 

* 


^Informe semanal N de. 
la-encargaciii de re- 
coger y procesar 
las tarjetas de en- 
trada y salida. 

?. • 


Establecer para den- 
tro de 30 dfas una 
cartelera en donde 
aparezca el nombre 
de los empleados 
mSs puntuales del 
mes. 


* 

4 
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ANEXO N°4o 0 



GUIA PARA ELABORAR UN INVENTARIO DE PROBLEMAS DEL SISTEMA 



PROBLEMA 



CAUSAS 



CAMBIOS 
NECESARIOS 



FUERZAS CONTRAPUESTAS 



IMPULSORAS 



RESTR1CTORAS 



ESTRATEGIA5 DE CAMBIO 
v (ACCIONES A TOJ 



Notas: / v . ? m ' 

1. Este ejerdcio puede hacerse prlmero ind1v1diialmente. /De.spuSs, el conductor , del sem1na*^D Inte- 
gra grupos de 5 6 6 personas para que escojan un problema y le den tratamlento en grupo Al mismo 
ejerdcio. - \V 

2. Para.el concepto de fuerzas contrapuestas, referlrse al llamado "AnlHsls. del Campo de Juerzas", 
segdn los conceptos dk Kurt Lewln. 



Nota: Formularlo elaborado por el autor de este trabajo. 
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ANEXO N°5 

CUADRO PARA AREAS PRIORITARIAS Y DELIMITACION DE RESPONSABILIDADES 
fecha de elaboracion: ****** 



RESULTADOS Y 
ACCIONES 


REQUISITOS 
PREVIOS 


FECDAS 


MINISTRO 


VICE 

MINISTRO 


DIRECTOR 1 


DIRECTOR 2 


DIRECTOR 3 


CUMPLIMIENTO 


REVISION 
INTERMEDIA 


. XXX 


YYY 


11-12-82 


10-4-82 




R 




A 




AAA 


BBB 


10-08-82 


15-3-82 


• 




R 3 




A 


r 






20-6-82 














J 
















ETC 


ETC 


ETC 


ETC 








r: 




O 










t 




• 





R: funcionanio responsable del resultado 
A: funcionarro de apoyo 



*4 
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Nota: Cuadro elaborado por el autor de este trabajo durante una asesorfa a un Ministerio de Educacifln 

4. 
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